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Strategisch Management 
 
Vanuit de hoek van strategisch management is het strategisch 
competentiedenken een theorie die antwoord geeft op de vraag 
waarom bepaalde ondernemingen beter presteren dan andere 
ondernemingen. Het strategisch competentiedenken is een 
integrale strategische theorie waarin economische, 
organisatorische en gedragstheorieën samen komen. Om het 
concept van het strategisch competentiedenken beter te begrijpen 
is inzicht nodig in het terrein van strategisch management.  
 
Strategisch management hier gezien als het geheel van processen gericht op het opsporen, 
(h)erkennen en het ontwikkelen van mogelijkheden en kansen voor waardecreatie (voor de klanten) 
en waardedistributie (naar alle betrokkenen bij de onderneming) en dit op een systematische en 
herhaalbare wijze (zodat "strategie" en "geluk" van elkaar onderscheidbaar zijn) (Heene, 1997). 
Anders gezegd, strategisch management is het geheel van processen gericht op het definiëren van 
ondernemingsdoelen voor continue waardecreatie en waardedistributie en op hoe de organisatie 
wordt samengesteld, gestructureerd en gecoördineerd voor het nastreven van deze doelen.  
 
Een bekende indeling van het geheel van processen van strategisch management is: (1) strategische 
analyse, (2) strategische keuze en (3) strategie-implementatie.  
 
1. Strategische analyse 
Een strategische analyse wordt uitgevoerd om de belangrijkste factoren die van invloed zijn op de 
huidige en toekomstige ‘gezondheid’ van de onderneming in kaart te brengen. Daarnaast moet de 
analyse inzicht verschaffen in de belangrijkste kansen die voortkomen uit de omgeving 
(omgevingsanalyse) en de strategische bekwaamheden van de onderneming (interne analyse). De 
belangrijkste thema’s die onderdeel uitmaken van de strategische omgevingsanalyse zijn (Johnson & 
Scholes, 1999): 
 
! het begrijpen van de aard van de omgeving waarin de onderneming zich bevindt; 
! het vaststellen van de belangrijkste omgevingsinvloeden (op macroniveau); 
! het vaststellen van de concurrentieomgeving (Porter’s vijf-krachtenmodel); 
! het vaststellen van de concurrentiepositie van de onderneming. 
 
De belangrijkste thema’s die onderdeel uitmaken van de interne analyse zijn: 
 
! het vaststellen van de beschikbare middelen c.q. middelenbronnen; 
! het analyseren en vaststellen van de competenties en kerncompetenties (Porter’s waardeketen) 
! het vergelijken van de onderneming met de directe concurrenten c.q. in de branche; 
! het analyseren van de productportfolio (BCG-matrix); 
! het vaststellen van de succesfactoren voor de toekomst (SWOT-analyse en kritieke 

succesfactoren). 
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Johnson & Scholes voegen hier aan toe dat bij een goede strategische analyse ook wordt gekeken 
naar de verwachtingen van de ‘stakeholders’ en een aantal aspecten die van algemene invloed zijn 
op de toekomst van een onderneming (bijv. cultuur, corporate governance en de publieke opinie).  
 
2. Strategische keuze 
Een strategische analyse wordt uitgevoerd om de strategische keuze voor te bereiden. Het is vooral 
de strategische keuze die beslissend is voor de ontwikkeling en de toekomst van de onderneming. 
Het gaat om het maken van keuzes waarbij vele belangen spelen. Bij het proces van strategische 
keuze spelen een aantal elementen een rol, te weten (Johnson & Scholes, 1999): 
 
! eigendomstructuur, strategische intenties, bereik en diversiteit; 
! gewenst concurrentievoordeel (‘strategy clock’); 
! opties voor strategische ontwikkelingen (PIMS, productontwikkeling, marktpenetratie, etc.); 
! alternatieven voor strategie-ontwikkeling (fusies, allianties, netwerken, etc.); 
! vaststellen van de geschiktheid van de strategische keuzes (levenscyclus/portfolio matrix, 

waardeketen); 
! analyseren van het acceptatiegehalte van de strategische keuzes (ROI, scenario’s); 
! analyseren van de uitvoerbaarheid van de strategische keuzes (beschikbaarheid van de 

middelenbronnen);  
! selectie van mogelijke strategieën. 
 
Bovenstaande elementen zijn weer onder te verdelen in drie elementen, te weten: (1) de brede basis 
voor de strategie, (2) de richtingen van strategieontwikkeling en (3) de methoden van strategie-
ontwikkeling. Wanneer de strategische keuzes zijn gemaakt, dan zal de strategie moeten worden 
geïmplementeerd in de onderneming.  
 
3. Strategie-implementatie 
Bij strategie-implementatie gaat het om de strategievorming die tot stand is gekomen bij de 
strategische analyse en de strategische keuze. Keuzen moeten nu worden omgezet in 
veranderingsprocessen en de blauwdruk van de onderneming zal wijzigen. De volgende elementen 
kunnen onderdeel uit maken van de strategie-implementatie: 
 
! vaststellen van de organisatiestructuur en het organisatieontwerp (configuratie); 
! het configureren van de middelenbronnen (middelen, competenties, technologie, etc.); 
! planning en procesbeheersing (input-throughput-output); 
! het analyseren, interpreteren en verwerken van informatie; 
! het managen van veranderingsprocessen; 
 
Voor de theoretische en praktische verdieping van deze elementen wordt hier verwezen naar het 
boek Exploring Corporate Strategy van Johnson & Scholes, 1999. In figuur 2 worden de elementen van 
strategisch management weergegeven. 
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Figuur 2: strategisch management (ontleend aan Johnson & Scholes, 1999) 
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Bovenstaande beschrijving van het proces van opsporen, (h)erkennen en het ontwikkelen van 
mogelijkheden en kansen voor waardecreatie (voor de klanten) en waardedistributie is praktisch 
benaderd. Wanneer een theoretische benadering wenselijk is wordt hier verwezen naar een zeer 
gangbare bron, te weten: Op strategie-safari - een rondleiding door de wildernis van strategisch 
management (1999) geschreven door Mintzberg, Ahlstrand en Lampel. In dit boek worden tien 
scholen beschreven. Elke school benadert het proces van opsporen, (h)erkennen en het ontwikkelen 
van mogelijkheden en kansen voor waardecreatie (voor de klanten) en waardedistributie vanuit een 
andere invalshoek. De tien scholen zijn: (1) ontwerpschool, (2) planningsschool, (3) 
positioneringschool, (4) ondernemersschool, (5) kennisverwervingsschool, (6) leerschool, (7) politieke 
school, (8) culturele school, (9) omgevingsschool, (10) configuratieschool (zie ook bijlage 1). 
 
Het werk van Prahalad & Hamel over de kerncompetenties van ondernemingen, waardoor het 
competentiedenken de volle aandacht kreeg, maakt volgens Mintzberg et al, (1999) deel uit van de 
leerschool. Volgens deze school ontwikkelt een strategie zich naarmate mensen meer zicht krijgen 
op een gegeven situatie – soms alleen, maar meestal in een groep – en het vermogen van de 
onderneming om met die situatie om te gaan. Uiteindelijk komt men uit bij gedragspatronen 
(ondernemingsgedrag) die werken. Strategisch management is dan “niet meer het managen van 
verandering maar het managen door middel van verandering” (Lapierre in Mintzberg et al, 1999). 
Sinds het werk van Prahalad en Hamel heeft de leerschool veel aandacht gekregen. Mintzberg et al, 
(1999) geven hiervoor een aantal redenen, te weten: 
 
! het complexe en onvoorspelbare karakter van de omgeving van de onderneming, vaak gekoppeld 

met het feit dat de voor strategie benodigde kennis verspreid aanwezig is, maakt weloverwogen 
controle onmogelijk; strategievorming moet bovenal een proces zijn van gaandeweg leren, waarbij 
de formulering en de implementatie van de strategie in het uiterste geval niet meer van elkaar te 
scheiden zijn; 

! de leider van de onderneming moet ook leren, en soms zal hij misschien degene zijn die het 
meeste leert, maar in het algemeen leert doorgaans vooral het collectieve systeem: bij de meeste 
ondernemingen zijn er vele mogelijke strategen aanwezig; 

! leren voltrekt zich geleidelijk, door middel van gedrag dat terugkijken bevordert, zodat zin kan 
worden gegeven aan handelingen. Strategische initiatieven worden ondernomen door diegenen 
die beschikken over de capaciteiten en middelen die nodig zijn om te kunnen leren; 

! de rol van de leiding is niet om van te voren weloverwogen strategieën te bedenken, maar om 
sturing te geven aan het proces van strategisch leren waaruit nieuwe strategieën kunnen 
ontstaan. Het gaat er bij strategisch management uiteindelijk om, dat een subtiel verband wordt 
aangebracht (integratie) tussen denken en doen, controle en leren, en tussen stabiliteit en 
verandering; 

! een strategie komt dan ook eerst als patroon uit het verleden, wordt later misschien een plan voor 
de toekomst, en uiteindelijk een zienswijze die richting geeft aan het gedrag van de organisatie in 
het algemeen. 

 
Een uitgebreide toelichting op de leerschool en de overige scholen is hier niet op zijn plaats. 
Hiervoor wordt verwezen naar Mintzberg et al (1999). 
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Rode versus blauwe oceaan benadering 
 
Met de publicatie “Blauwe Oceaan Strategie” introduceerde Kim en Mauborgnei (2005) in nieuwe 
benadering voor het realiseren van een unieke strategische positie voor optimale waardecreatie. 
Huidige waardecreatie is veelal gericht op bestaande markten waar de concurrentiestrijd groot is. 
Deze situatie verwijst naar de rode oceaan strategie. De regels van het concurrentiespel zijn bekend 
en ondernemingen proberen een groter marktaandeel te veroveren.  
Naarmate de markt voller wordt is het vooruitzicht op de winst en groei kleiner. Producten worden 
steeds minder gedifferentieerd en de markt kleurt steeds roder door de moordende concurrentie.  
Waardecreatie op onaangeboorde (nieuwe) markten verwijst naar de blauwe oceaan strategie. Er is 
sprake van creatie van consumentenvraag met kansen voor een zeer rendabele groei. Sommige 
blauwe oceanen worden gecreëerd buiten de grenzen van bestaande markten, maar de meeste zien 
we binnen de rode oceanen. Blauwe oceanen ontstaan doordat ondernemingen de bestaande 
grenzen van product/markt combinaties uitbreiden zoals Cirque du Soleil deed (zie kader 
hieronder). In blauwe oceanen is de concurrentie nauwelijks relevant, omdat de strategische positie 
uniek is. Ook liggen de spelregels nog niet vast omdat er geen sprake is van echte concurrentie. 
Blauwe oceanen zijn niet direct vergelijkbaar met niche markten. Een niche markt is een specifiek, 
afgebakend en bewerkbaar deel van een markt en kent hierdoor minder concurrentie dan de 
hoofdmarkt. 
 

Cirque du Soleil 
Het streven naar differentiatie en lage kosten vormt de kern van het amusement dat dit gezelschap 
biedt. Ten tijde van het debuut richtten andere circussen zich op onderlinge benchmarking en 
probeerden ze hun aandeel van een krimpende markt te vergroten door traditionele circusacts aan te 
passen en nog beroemdere clowns en leeuwentemmers te contracteren. Cirque du Soleil 
combineerde het plezier en de spanning van het circus werd gecombineerd met de intellectuele 
verfijning en artistieke rijkdom van het theater. Door als eerste onderneming succesvol de marktgrens 
tussen theater en circus uit de weg te ruimen creëerde Cirque du Soleil niet alleen waarde voor de 
circusklanten, maar ook voor de niet-circusklanten: volwassen theaterbezoekers. 

 
Een ander voorbeeld is de groots en interactief opgezette optredens van André Rieu en zijn orkest. 
Mensen willen wel klassieke muziek horen maar zien er echter tegenop om in 3-delig met 
pinkelhoutje en dames in cocktailjurk naar de rug van een dirigent te kijken. De aanpak van Rieu is 
uniek en trekt wereldwijd volle stadions met gewone mensen in gewone kleren maar wel zeer 
enthousiast. Beide voorbeelden benadrukken tevens het aspect authenticiteit.  
 
De blauwe oceaan benadering gaan vaak gecombineerd met authentieke producten/services en 
vooral authentieke ervaringen die veel waarde creëren. Voorheen hechten consumenten veel 
waarde aan aspecten als beschikbaarheid, kosten en kwaliteit, terwijl consumenten nu veel meer 
waarde hechten aan authentieke producten/services en ervaringen. Authenticiteit is het gedrag 
(kopen) op basis van conformiteit aan het zelfbeeld van de consument. ii 
Het onderkennen en onderzoeken van marktgrenzen en kansen voor waardecreatie is een 
strategische opdracht waarbij de ‘strategie canvas’ methode behulpzaam kan zijn. Als voorbeeld is 
Cirque du Soleil genomen. 
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Figuur 3: strategisch canvas van Cirque du Soleiliii  

 
Op de horizontale as zijn de elementen opgenomen die bepalend zijn voor het concurrentiespel. De 
verticale as geeft aan in hoeverre Cirque du Soleil en de concurrentie (regionale circussen) presteren 
ten aan zien van de elementen op de horizontale as. Figuur 3 maakt inzichtelijk dat Cirque du Soleil 
vaste elementen van het circus heeft ingeruild voor nieuwe elementen (uit het theater) waardoor een 
blauwe oceaan is gecreëerd. 
Aan de blauwe oceaan strategie kan ook een groene tint worden toegevoegd. De product innovatie  
“EcoGlove™” (zie kader hieronder) is een goed voorbeeld van het combineren van een blauwe en 
een groene oceaan strategie. De waardecreatie die de EcoGlove met zich meebrengt is enorm. 
 

EcoGlove™ 
De innovatie van opnieuw te gebruiken latex handschoen (tot 7 keer) in plaats van eenmalig te 
gebruiken latex handschoenen, heeft geleidt tot een blauwe oceaan met onbetwiste marktruimte 
met een sterke groene tint. De EcoGlove levert uitstekende kwaliteit tegen lagere kosten, betere 
marges en verminderde invoerlasten. Tegelijkertijd leidt de EcoGlove tot betere 
kwaliteitsbeheersing en neemt de afvalberg van latexhandschoenen gigantisch af. Jaarlijks worden 
ongeveer 150 miljard latex handschoenen eenmalig gebruikt waarvan de meeste niet biologisch 
afbreekbaar zijn (www.ecoglove.com). 

 
De blauwe oceaan benadering biedt ondernemingen praktische ondersteuning bij het vaststellen 
van de strategische positie en bekwaamheden van de onderneming. Zodra de onderneming haar 
strategische positie en strategische bekwaamheden heeft vastgesteld, kunnen de strategische 
opties worden bepaald.  
 
Strategische opties geven de keuzemogelijkheden van de onderneming aan om mee te spelen in de 
verschillende markten waarin de onderneming actief is of zou willen zijn. Naarmate het aantal 
opties toeneemt, zal ook de flexibiliteit ten aanzien van het opbouwen van concurrentievoordeel 
toenemen. Bij opties kan bijvoorbeeld worden gedacht aan investeren of groeien, uitstellen of leren 
en desinvesteren of krimpen.iv  
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In figuur 4 worden de opties nader toegelicht. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: strategische opties 

 
De strategische opties vormen een belangrijke rol bij het vaststellen van de ondernemingsdoelen. 
Maar ze zijn slechts richtinggevend. Het formuleren van de ondernemingsdoelen maakt deze 
richting(en) concreet.  
 
Ondernemingen die gericht zijn op continuïteit en het creëren van duurzame waardecreatie zijn 
genoodzaakt steeds sneller te anticiperen op toekomstige ontwikkelingen. Hiervoor moeten 
ondernemingen over de juiste competenties beschikken en deze weten te benutten en verder op te 
bouwen, teneinde de ondernemingsdoelen te realiseren en de continuïteit te waarborgen. Sinds het 
begin van de jaren negentig van de vorige eeuw is vooral dankzij Hamel & Prahalad en Sanchez & 
Heene de theorie van het strategisch competentiedenken een belangrijke rol gaan spelen binnen 
het gebied van het strategisch management. Het strategisch competentiedenken is dus niet iets van 
de laatste jaren, maar speelt al decennia lang een voorname rol in de managementwetenschappen 
als een theorie waarmee een beheersbare opbouw van duurzaam concurrentievoordeel haalbaar is. 
In de afgelopen jaren zijn het met name Aime Heene en Ron Sanchez die veel hebben gepubliceerd 
rondom ‘compentece-based management’ en ‘competence-based strategic management’, oftewel het 
‘strategisch competentiedenken’. 
 
Strategisch competentiedenken 
Kern van het strategisch competentiedenken is dan ook dat een onderneming wordt gezien als een 
systeem van gecoördineerde en geïntegreerde middelen waarbij het managen van het dynamische, 
systemische, cognitieve en holistische karakter van organisatorische competenties centraal staat. 
Volgens het strategisch competentiedenken is een onderneming competent als deze het vermogen 
heeft om voortdurend en op een gecoördineerde wijze middelen aan te wenden en in te zetten voor 
respectievelijk de realisatie van de ondernemingsdoelen en de creatie en distributie van 
klantwaarde. Waardecreatie ontstaat voor de klant in de mate dat de onderneming producten of 
diensten levert die tegemoet komen aan de behoeften van de klant op een wijze die in 
overeenstemming is met de preferenties van de klant. 
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Het toepassen van strategisch competentiedenken biedt veel mogelijkheden voor ondernemingen. 
Het benutten van deze mogelijkheden houdt echter tevens in dat het management, afhankelijk van 
de ondernemingsspecifieke situatie, wordt geconfronteerd met nieuwe management uitdagingen. 
 
 
Dynamisch organiseren met een competentiegerichte bedrijfsvoering 
  
We staan voor een kantelperiode in leven en werken, een 
paradigma wisseling. Het weefsel van de samenleving 
verandert, de structuur van de economie verandert en 
disruptieve technologische doorbraken zijn aan de orde van 
de dag. Dit zal de dynamiek en innovatie in en tussen 
ondernemingen doen toenemen en de autonomie van 
werknemers vergroten. Verdere flexibilisering van de 
arbeidsmarkt is onomkeerbaar en de toegang tot vrije 
kennis en informatie groeit. De werknemer van de 
toekomst zal minder beschikking hoeven te hebben over 
specifieke ervaring en geleerde expertise, maar des te meer over het vermogen om adaptief, 
anticiperend, explorerend en ondernemend te kunnen leren en handelen. In een tijdperk van 
toenemende dynamiek, economische druk en schaarste van resources, is het organiseren van 
continue waardecreatie - benutten van competenties - essentieel om te kunnen voortbestaan als 
onderneming. Maar wat is daarin nu cruciaal? 
  
1. Ondernemingen dienen op gecoördineerde wijze de juiste middelen, zoals kennis, professionals, 
technologie, kapitaal, toegang tot markten en informatie te benutten voor de realisatie van 
duurzame klantwaarde. 
  
2. Ondernemingen en werkende professionals dienen over het vermogen te beschikken om zich 
continu aan te passen aan veranderingen en toenemende complexiteit in werk en processen. 
Hiermee creëren ze wendbaarheid in de organisatie van continue waardecreatie. 
  
3. Ondernemingen dienen met een strategische personeelsplanning adequaat te anticiperen op de 
doelstellingen van de onderneming en de gewenste competentiebehoefte. De effectiviteit van de 
interne organisatie wordt verhoogd door integratie van doelstellingen, uitvoeringsplannen, 
financiële middelen, technologische kaders en de beschikbaarheid van de juiste competenties op de 
juiste tijd en plaats. 
  
Idealiter dienen ondernemingen altijd toegang te hebben tot de juiste bekwaamheden van 
werkende professionals, in combinatie met een doelgerichte sturing op prestaties en waardecreatie. 
Ondernemingen die daar veel werk van maken slagen er beter in om nieuwe producten en diensten 
te ontwikkelen en te vermarkten. 
  
Meer hierover lees je in een speciale white paper 'Dynacenter: altijd toegang tot de juiste 
competenties', die hier is te downloaden. 
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Strategische competentiedenken versus dynamische bekwaamheden  
David Teece , G. Pisano en A. Shuen hebben midden jaren ’90 grote bekendheid verworven met hun 
concept ‘dynamische bekwaamheden’ en lange tijd was dit artikel zelfs het meest geciteerde artikel 
in de honderd belangrijkste academische tijdschriften.  
 
Teece claimt in zijn publicatie ‘Dynamic Capabilities & Strategic Management – Organizing for Innovation 
and Growth’ met het dynamische bekwaamheden-framework een integrale benadering te 
presenteren en beschrijft verschillende theorieën die aan de basis hebben gestaan van het 
dynamische bekwaamheden-framework. Wat opvalt, is dat Teece voor de onderbouwing van het 
dynamische bekwaamheden-framework vooral gebruik maakt van theorieën die voort zijn gekomen 
uit de Amerikaanse wetenschapswereld (hoewel het concept van kerncompetenties van Hamel en 
Prahalad niet in zijn boek is beschreven!). Europese wetenschappers als Heene en Sanchez zijn 
begin jaren negentig dezelfde “resource-weg” in geslagen als Teece, maar zijn in hun onderzoek in 
de richting van het competentiedenken gegaan.  
 
Uiteindelijk heeft dit geleid tot de ontwikkeling van de ‘competence-based strategic management 
perspective’ (hier vertaald als ‘strategisch competentiedenken’), welke door Sanchez en Heene zeer 
nauwkeurig is beschreven in de publicatie ‘The New Strategic Management: Organizations, Competition 
and Competence’ (2004). Kern van het strategisch competentiedenken is dat een competente 
onderneming wordt gezien als een systeem van gecoördineerde en geïntegreerde middelen waarbij 
het dynamische, stelselmatige, cognitieve en holistische karakter van (het managen van) 
competenties centraal staat. Het gaat hier dan om competenties van organisaties (organisatorische 
competenties) en niet om de vaardigheden van personen.  
 
Sanchez en Heene beschrijven in hun publicatie uit 2004 het verschil tussen het dynamische 
bekwaamheden-framework en het strategisch competentiedenken vrij nauwkeurig. Dit in 
tegenstelling tot Teece. Ondanks de claim van Teece dat hij een integrale benadering presenteert, 
wordt in zijn boek het strategisch competentiedenken geheel buiten beschouwing gelaten.  
 
Zoals gezegd nemen Sanchez en Heene het dynamische bekwaamheden-framework van Teece wel 
in beschouwing en beschrijven dat er belangrijke overeenkomsten bestaan tussen het dynamische 
bekwaamheden-framework en het strategisch competentiedenken.  
Echter, Sanchez en Heene zijn ook van mening dat het strategisch competentiedenken een 
belangrijke toevoeging op het perspectief van de dynamische bekwaamheden bevat. Namelijk, de 
erkenning van de fundamentele rol van de cognitieve processen van het management bij het 
bepalen van de ontwikkeling van organisatorische (dynamische) bekwaamheden. In het strategisch 
competentiedenken vormen de ideeën en overtuigingen van (strategische) managers als het ware 
een "mindset" die een cruciale factor vormt in de bekwaamheid van een organisatie actief te streven 
naar nieuwe mogelijkheden en  kiezen van de beste opties voor maximale creatie en distributie van 
klantwaarde.  
Het framework van Teece ziet de invloed van de cognitieve capaciteiten van het (strategisch) 
management niet als een bepalende en verklarende factor voor het ontwikkelen van de juiste 
organisatorische bekwaamheden en daarmee het (toekomstig) succes van ondernemingen. 
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Begrippen strategisch management 
 
Stakeholders  
Stakeholders of belanghebbenden zijn partijen (die door het verschaffen van middelen) de gang van zaken 
binnen de onderneming beïnvloeden (beïnvloedende stakeholders) en partijen die door de gang van zaken 
binnen de onderneming beïnvloed worden (beïnvloede stakeholders). Het bestaan van beïnvloede en 
beïnvloedende stakeholders laat toe twee benaderingen van stakeholdermanagement te onderscheiden: v 
 

1. ‘Instrumenteel stakeholdermanagement’ waarin vooral, zo niet uitsluitend aandacht wordt geschonken aan 
de beïnvloedende stakeholders; 

2. ‘Ethisch stakeholdermanagement’, waarin ook aandacht wordt geschonken aan de beïnvloede 
stakeholders, ook al zijn deze stakeholders niet beïnvloedend, bijvoorbeeld omdat zij daarvoor niet over de 
noodzakelijke macht beschikken. 

 
Stakeholdermanagement  
Volgens Heenevi omvat stakeholdermanagement de volgende vier aspecten: 
 

1. Het identificeren van de stakeholders van de onderneming; 
2. Het bepalen van de organisatieprocessen die nodig zijn om de relaties met de stakeholders te managen; 
3. Het structureren van de transacties of onderhandelingen tussen de organisatie en de stakeholders 

(waardedistributie); 
4. Het opzetten van processen die toelaten voldoende en tijdig aandacht te schenken aan de stakeholders. 
 
Strategie implementatie  
Bij strategie implementatie gaat het om de strategievorming die tot stand is gekomen bij de strategische 
analyse en de strategische keuze. Keuzen moeten nu worden omgezet in veranderingsprocessen en de 
blauwdruk van de onderneming zal wijzigen. De volgende elementen kunnen onderdeel uit maken van de 
strategie implementatie: 
 

! vaststellen van de organisatiestructuur en het organisatieontwerp (configuratie); 
! het configureren van de middelenbronnen (middelen, competenties, technologie, etc.); 
! planning en procesbeheersing (input-throughput-output); 
! het analyseren, interpreteren en verwerken van informatie. 
 
Strategisch management  
Strategisch management wordt gezien als het geheel van processen waarbij het (strategisch) management van 
de onderneming op herhaalbare en systematische wijze (zodat "strategie" en "geluk" van elkaar 
onderscheidbaar zijn) strategische opties ontdekt en ontwikkelt voor het creëren van klantenwaarde en voor 
het distribueren van de ondernemingswaarde (bijvoorbeeld winst, cashflow, aandeelkoers, etcetera) naar de 
belanghebbenden. Anders gezegd, strategisch management is het geheel van processen gericht op het 
definiëren van ondernemingsdoelen voor continue waardecreatie en waardedistributie en op hoe de 
organisatie wordt samengesteld, gestructureerd en gecoördineerd voor het nastreven van deze doelen.  
De creatie van klantenwaarde omvat vijf stappenvii: (1) het inschatten van de behoeften van de klant, (2) het 
inschatten van de preferenties, (3) het bedenken van producten/diensten, (4) het realiseren van 
producten/diensten en (5) het aanbieden van de producten/diensten. 
 
Strategische analyse  
Een strategische analyse wordt uitgevoerd om de belangrijkste factoren die van invloed zijn op de huidige en 
toekomstige ‘gezondheid’ van de onderneming in kaart te brengen. Daarnaast moet de analyse inzicht 
verschaffen in de belangrijkste kansen die voortkomen uit de omgeving (omgevingsanalyse) en de strategische 
bekwaamheden van de onderneming (interne analyse).  
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De belangrijkste thema’s die onderdeel uitmaken van de strategische omgevingsanalyse zijn: 
 

! het begrijpen van de aard van de omgeving waarin de onderneming zich bevindt; 
! het vaststellen van de belangrijkste omgevingsinvloeden (op macroniveau); 
! het vaststellen van de concurrentieomgeving; 
! het vaststellen van de concurrentiepositie van de onderneming. 
 
De belangrijkste thema’s die onderdeel uitmaken van de interne analyse zijn: 
 

! het vaststellen van de beschikbare middelen c.q. middelenbronnen; 
! het analyseren en vaststellen van de competenties en kerncompetenties; 
! het vergelijken van de onderneming met de directe concurrenten c.q. in de branche; 
! het analyseren van de productportfolio; 
! het vaststellen van de succesfactoren voor de toekomst. 
 
Bij een goede strategische analyse ook wordt gekeken naar de verwachtingen van de ‘stakeholders’ en een 
aantal aspecten die van algemene invloed zijn op de toekomst van een onderneming (bijvoorbeeld cultuur, 
corporate governance en de publieke opinie). 
 

Strategische bekwaamheid  
De strategische bekwaamheid van de onderneming heeft betrekking op de middelenbronnen waarover zij 
beschikt en de capaciteit om deze middelenbronnen effectief en efficiënt te benutten en op te bouwen. Uit de 
strategische bekwaamheden kan verder worden afgeleid wat de sterkten en zwaktes van de onderneming zijn. 
De strategische bekwaamheden worden vastgesteld door middel van een interne analyse. 
 

Strategische intentie  
Hamel en Prahalad definiëren strategische intentie als: een ambitieuze en dwingende droom die activeert en 
die de emotionele en intellectuele energie biedt voor de reis naar de toekomst. Als de strategische architectuur 
(een blauwdruk op hoog niveau voor het uitrollen van nieuwe functionaliteit, het verwerven van nieuwe 
bekwaamheden of de migratie van bestaande bekwaamheden, en het aanpassen van de interface met klanten) 
de hersenen vormt, is de strategische bedoeling het hart. Het zou een gevoel van strekken (uitdaging) moeten 
uitdrukken - dat de huidige middelen en capaciteiten niet genoeg zijn om de taak met succes uit te voeren. 
 
Strategische keuze  
Een strategische analyse wordt uitgevoerd om de strategische keuze voor te bereiden. Het is vooral de 
strategische keuze die beslissend is voor de ontwikkeling en de toekomst van de onderneming.  
Het gaat om het maken van keuzes waarbij vele belangen spelen. Bij het proces van strategische keuze spelen 
een aantal elementen een rol, te weten: 
 
! eigendomstructuur, strategische intenties, bereik en diversiteit; 
! gewenst concurrentievoordeel; 
! opties voor strategische ontwikkelingen (PIMS, productontwikkeling, marktpenetratie, etc.); 
! alternatieven voor strategie-ontwikkeling (fusies, allianties, netwerken, etc.); 
! vaststellen van de geschiktheid van de strategische keuzes (levenscyclus/portfolio matrix, waardeketen); 
! analyseren van het acceptatiegehalte van de strategische keuzes (ROI, scenario’s); 
! analyseren van de uitvoerbaarheid van de strategische keuzes (beschikbaarheid middelenbronnen);  
! selectie van mogelijke strategieën. 
 
Bovenstaande elementen zijn weer onder te verdelen in drie elementen, te weten: (1) de brede basis voor de 
strategie, (2) de richtingen van strategieontwikkeling en (3) de methoden van strategie-ontwikkeling. Wanneer 
de strategische keuzes zijn gemaakt, dan zal de strategie moeten worden geïmplementeerd in de onderneming.  
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Strategische logica  
Managementprocessen worden gestuurd door ‘strategische logica’. De strategische logica is het fundamentele 
denkmodel dat aan de basis ligt van het uittekenen van de onderneming, van haar organisatie en van de wijze 
waarop de onderneming haar concurrentiekracht zal opbouwen. De strategische logica is het antwoord op de 
vraag hoe het management denkt over na te streven doelstellingen voor de onderneming en hoe het 
management denkt over de wijze waarop de onderneming deze doelstellingen zal bereiken. Met andere 
woorden, de ‘strategische logica’ is het “competitiviteitsrecept” van de onderneming en bestaat uit drie aan 
elkaar gerelateerde elementen, te weten: (1) het business concept, (2) het organisatie concept en (3) de 
kernprocessen. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

In wezen is de strategische logica een model voor strategiebepaling aan de hand van tien kernvragen.viii Drie 
kernvragen omtrent het business concept van de onderneming: 
 

1. tot wie zal de onderneming zich richten?; 
2. wat (welke waarde) zal aan de afnemers/maatschappij worden geboden?; 
3. hoe zal de waarde aan de afnemersgroepen worden aangeboden? 
 
Drie kernvragen omtrent het organisatie concept van de onderneming: 
 

4. welke middelen zijn nodig om het businessconcept te verwezenlijken?; 
5. hoe moeten deze middelen worden gestructureerd?; 
6. welke controle- en beloningsstructuren moeten waarborgen dat de middelen zich binnen de structuren 

zodanig gedragen dat het businessconcept wordt gerealiseerd. 
 
Vier kernvragen met betrekking tot de kernprocessen: 
 

7. hoe zullen producten/diensten worden gecreëerd?; 
8. hoe zullen producten/diensten worden gerealiseerd?; 
9. hoe zal waarde naar de stakeholders worden gedistribueerd?; 
10. hoe zal de kwaliteit van alle processen binnen de organisatie worden gewaarborgd door middel van een 

reeks van “transformatieve processen” (zoals integrale kwaliteitszorg)? 
 
Strategische opties  
Strategische opties geven de keuzemogelijkheden van de onderneming aan om mee te spelen in de 
verschillende markten waarin de onderneming actief is. Naarmate het aantal opties toeneemt, zal ook de 
flexibiliteit van de onderneming toenemen. Bij opties kan bijvoorbeeld worden gedacht aan investeren of 
groeien, uitstellen of leren en desinvesteren of krimpen. 
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Strategische positie  
De strategische positie van de onderneming geeft aan in wat voor soort omgeving de onderneming verkeert 
(concurrenten, politiek, economie) en welke rol de onderneming heeft in deze omgeving. Zo hebben 
ondernemingen die slechts in Nederland actief zijn, een andere strategische positie dan ondernemingen die 
alleen in China opereren. Bovendien geeft de strategische positie van de onderneming aan wat de belangrijkste 
kansen en bedreigingen zijn. De strategische positie van de onderneming wordt vastgesteld door middel van 
een omgevingsanalyse. 
 
Systeemdenken  
De wereld waarin ondernemingen bestaan is bijzonder complex en gecompliceerd en door het gebruik van 
verschillende concepten kan de werkelijkheid nog enigszins beheersbaar worden gemaakt. Het systeemdenken 
is zo’n concept. Het systeemdenken wordt ook wel systeemleer of systeemtheorie genoemd. 
Een systeem is een, afhankelijk van het door de onderzoeker gestelde doel, binnen de totale werkelijkheid te 
onderscheiden verzameling elementen. Deze elementen hebben onderlinge relaties en (eventueel) relaties met 
andere elementen uit de totale werkelijkheid.  
Een systeem is dus een samenhangend geheel van elementen en een onderneming kan als een systeem 
worden gezien. De onderneming bestaat dan uit meerdere samenhangende elementen die continu aan 
verandering onderhevig zijn. 
Binnen het strategisch competentiedenken wordt een onderneming als open systeem van intern hiërarchisch 
samenhangende middelen en ‘middelenstromen’, waartussen hiërarchische relaties bestaan, beschouwd. 
 
Waardecreatie   
Waardecreatie ontstaat voor de klant in de mate dat de onderneming producten of diensten levert die 
tegemoet komen aan de behoeften van de klant en die dit doen op een wijze die in overeenstemming is met de 
preferenties van de klant.  
De mate waarin de klant waarde toekent aan de aangeboden producten of diensten zal leiden tot de 
aankoopbeslissing en als gevolg daarvan tot ‘waarde’ voor de onderneming in de vorm van omzet, winst, 
cashflow of een andere vorm van ‘financiële waardemeter’. 
 
Waardedistributie  
Waardecreatie leidt uiteindelijk tot waarde voor de onderneming (bijvoorbeeld: winst of cashflow). Over de 
bestemming van deze ondernemingswaarde moet door het management worden beslist. In het algemeen geldt 
dat de onderneming de ondernemingswaarde zal distribueren naar de verschillende belanghebbenden 
(stakeholders) van de organisatie. Deze waardedistributie vormt een noodzakelijk complement van het proces 
van waardecreatie. Alleen indien waardecreatie en waardedistributie met elkaar in evenwicht zijn zal de 
onderneming slagen in het creëren van continuïteit en het bereiken van haar doelstellingen. Bij 
waardedistributie staan vier vragen centraal, te weten:ix 
 
1. Hoeveel ondernemingswaarde zal in totaal naar alle stakeholders worden gedistribueerd?; 
2. Hoe zal de gedistribueerde waarde tussen de stakeholders worden verdeeld?; 
3. Hoe zal de waardedistributie concreet worden gerealiseerd?; 
4. Hoe zal worden omgegaan met tegenstrijdige belangen tussen de stakeholders? 
 
Concrete vormen van waardedistributie zijn: uitkeren van dividend of winst, sneller betalen van leveranciers, 
kwaliteitverbetering van producten en diensten, opleiding en training van werknemers en ontwikkelen van 
bonussystemen voor werknemers. 
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Bronnen van gepercipieerde waarde: 
 
Productvoordelen: het gebruik van een product levert ongetwijfeld voordelen op maar kenmerkend is dat 
producten en primaire diensten steeds mee hun betekenis als bronnen van klantwaarde verliezen. De oorzaak 
hiervan ligt met name in de toenemende concurrentie (imitatie). Door het verdwijnen van voldoende 
onderscheidend vermogen wordt in toenemende mate gezocht naar andere bronnen van klantwaarde. 
Extra diensten (services): gedurende de levenscyclus van een product of primaire dienst kunnen extra diensten 
waarde toevoegen. Het toevoegen van diensten kan succesvol zijn, maar deze moeten dan wel uniek zijn en 
een duidelijk verband hebben met het product of primaire dienst. Verder dient het een reële bron van 
klantwaarde te vertegenwoordigen en herhaalaankopen even frequent en van dezelfde kwaliteit te zijn als van 
het product of primaire dienst. 
Imago: in de afgelopen decennia is imago (o.a. merk en reputatie) een steeds belangrijker bron van waarde 
geworden. Imago kan zowel betrekking hebben op het product of dienst als op de positieve effecten van het 
product of dienst op de afnemer. Sterke merken (bijv. Coca Cola, Google, IKEA, Nike) hebben vaak een positief 
imago bij klanten waardoor het merk veel klantwaarde via haar imago kan realiseren.  
Persoonlijke interactie: de interactie tussen aanbieder en afnemer wint als bron van klantwaarde ook aan 
belang. Systematische interactie kan zelfs leiden tot klantenloyaliteit gedurende vele jaren. In het meest ideale 
geval worden loyale klanten de belangrijkste promoters van het product of dienst. Mede dankzij de 
technologische ontwikkelingen is een-op-een interactie met grote groepen van klanten mogelijk. 
 
Bronnen van gepercipieerde kosten: 
 
Financiële kosten: wat de klant voor de producten en diensten betaald; 
Tijd: de tijd die het kost om producten en diensten te bemachtigen, om het in gebruik stellen en voor het 
normaal gebruiken van het product; 
Energie: de energie die de klant moet besteden aan het vinden, gebruiken en het zicht ontdoen van het 
product; 
Psychische kosten: hier gaat het om psychologische kosten die met het gebruik van het product gepaard gaan 
en die onder andere verwijzen naar de onzekerheid over gebruiksgemak, levensduur, milieuvervuilende 
effecten van het product, enzovoort. 
 
De gepercipieerde voordelen minus gepercipieerde kosten levert uiteindelijk de netto klantwaarde op.x 

 
Netto klantwaarde  

= 
(productvoordelen+extra diensten+imago+persoonlijke interactie) 

– 
(financiële kosten+tijd+energie+psychische kosten) 
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Bijlage 1: Tien scholen in strategievorming van Mintzberg, et al (1999)  
Ontleend aan Desmidt en Heene, Strategie en organisatie van publieke organisaties, 2005 
 

School Bron Discipline Kern Advies Categorie Motto Gevaar 

Ontwerpschool P. Sleznick Geen (architectuur als 

metafoor) 

Passen (fit) Denk na Prescriptief "Kijk voor je springt" Fixatie 

Planningschool H.I. Ansoff Geen (enkele links naar 

systeem theorie en 

cybernetica) 

Formaliseren Programmeer (in plaats 

van formuleren) 

Prescriptief "Los problemen direct 

op" 

Ritueel 

Positionerings-

school 

D.E. Schendel,  

K.J. Hatten,  

M.E. Porter 

Economie en militaire 

geschiedenis 

Analyseren Calculeer (in plaats van 

ontstaan of verbinden) 

Prescriptief "Feiten zijn heilig" Fortificatie 

Ondernemers- 

school 

J.A. Schumpeter 

A.H. Cole 

Geen (hoewel veel 

publicaties uit de 

economie komen) 

Visie Centraliseren  Descriptief 

(sommige 

prescriptief) 

"De leider is alwetend" Idolatrie 

Cognitieve school H.A. Simon, 

J.G. March 

Psychologie 

(cognitieve) 

Begrijpen of te 

creëren 

Tob en twijfel (niet in 

staat om het hoofd te 

bieden) 

Descriptief "Ik geloof enkel wat ik 

zelf heb gezien" 

Fantasie 

Leerschool C.E. Lindblom, K.E. 

Weick, J.B. Quinn, C.K, 

Prahalad, G. Hamel 

Geen (links naar 

psychologie en 

pedagogiek) 

Leren Spelen (in plaats van 

nastreven) 

Descriptief "Als het de eerste keer 

niet lukt, probeer het 

dan opnieuw" 

Verwatering 

Politieke school G.T. Allison, J. Pfeffer 

G.R. Salancik, G. Astley  

Politieke 

wetenschappen 

Propageren Beheersen (in plaats 

aandeel) 

Descriptief "Kijk uit voor nummer 

een" 

Intriges 

Culturele school E. Rhenman, 

R. Normann 

Antropologie Samenwerken, 

eenheid 

Groepeer (in plaats van 

verandering) 

Descriptief "Een appel valt nooit 

ver van de boom" 

Excentriek 

Omgevings-

school 

M.T. Hannan,  

J. Freeman 

Biologie Reageren Capituleren (in plaats 

van confronteren) 

Descriptief "Het hangt er allemaal 

van af" 

Conformiteit 

Configuratie-

school 

A.D. Chandler, R.E. 

Milles, C.C. Snow 

Geschiedenis Integreren, 

transformeren 

Bijeengooien (in plaats 

van splitsing) 

Descriptief & 

prescriptief 

"Alles in een" Polarisatie (radicale of 

incrementele verandering) 

Schema 1: tien scholen in strategievorming 
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Boek: Duurzaam ondernemen met strategisch competentiedenken 

 

Zelden hoor of lees je dat ondernemingsstrategieën in de praktijk ook het predikaat 

"duurzaam" verdienen. Ondernemingen hebben het vizier in de regel gericht op de creatie 

en distributie van (klant)waarde voor de korte termijn en de strategische logica is hierop 

afgestemd. Met het strategisch competentiedenken hebben ondernemingen een 

management strategie voorhanden voor duurzaam ondernemen.  

Het boek 'Duurzaam ondernemen met strategisch competentiedenken' biedt managers een 

werkwijze in hoe de onderneming als open en sociaal systeem van gecoördineerde en 

geïntegreerde middelen dient te worden gezien, die strategische doelen volgens een strategische logica nastreeft voor 

continue creatie en distributie van klantwaarde, teneinde duurzaam concurrentievoordeel op te bouwen. De 

strategische logica is vervolgens bepalend voor de managementprocessen die weer bepalen hoe een onderneming 

binnen de eigen ondernemingsgrenzen (bedrijfseigen) of buiten de eigen ondernemingsgrenzen (toegankelijke) 

middelenbronnen duurzaam benut, verwerft en opbouwt. 

'Duurzaam ondernemen met strategisch competentiedenken' is dan ook een aanrader voor diegene die binnen 

zijn/haar organisatie overweegt om via een correcte strategisch logica en systematische processen tot respectievelijk de 

realisatie van de ondernemingsdoelen en de creatie en distributie van klantwaarde te komen, teneinde duurzaam te 

ondernemen. Het boek 'Duurzaam ondernemen met strategisch competentiedenken' is uitsluitend te koop via 

www.lulu.com: ‘Duurzaam ondernemen met strategisch competentiedenken’. 
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